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En	 el	 presente	 trabajo	 se	 investigaron	 los	 diferentes	 modelos	 de	 gestión	 del	 cambio	 y	 sus	
principales	 autores,	 para	 dar	 respuesta	 a	 la	 pregunta	 de	 investigación	 de	 cómo	 la	 gestión	 del	
cambio	es	un	mecanismo	de	aseguramiento	y	mejora	de	 los	procesos.	El	estudio	 se	desarrolló	
mediante	 la	 combinación	de	 revisión	bibliográfica	y	el	método	Delphi,	para	obtener	una	visión	
colectiva	de	expertos	sobre	 la	gestión	del	cambio	y	conocer	cómo	se	gestiona	este	 tema	en	 la	
cotidianidad	de	las	empresas,	a	partir	de	rondas	de	preguntas	que	permiten	obtener	y	depurar	los	
juicios	del	grupo	de	expertos	consultados.	En	los	resultados	se	encontró	que	la	gestión	del	cambio	






















































Como	 parte	 del	 presente	 trabajo,	 se	 estudió	 el	 término	 gestión	 del	 cambio,	 al	 igual	 que	 los	
principales	modelos	que	se	utilizan	en	las	organizaciones,	por	medio	de	una	revisión	bibliográfica,	
y	se	complementó	con	el	método	Delphi,	a	través	de	un	cuestionario	a	expertos.	A	partir	de	las	
















El	 trabajo	 se	 presenta	 en	 el	 siguiente	 orden:	 primero,	 se	 presentan	 los	 diferentes	 modelos	
existentes	 de	 gestión	 del	 cambio	 y	 sus	 autores;	 segundo,	 se	 muestran	 estrategias	 para	 la	
resistencia	al	cambio;	tercero,	se	concluye	si	la	gestión	del	cambio	sirve	o	no	como	mecanismo	de	






















sistemas	 organizativos,	 económicos	 y	 socioculturales	 del	 ser	 humano	 y	 en	 su	 modo	 de	
relacionamiento	 con	 su	 entorno.	 Por	 esta	 razón	 se	 toman	 como	 punto	 de	 referencia	 las	
revoluciones	que	han	tenido	lugar	a	través	de	la	historia,	con	el	fin	de	explicar	cómo	estos	sucesos	




global	 porque	 dio	 origen	 al	 surgimiento	 de	 ciudades,	 reinos	 e	 imperios.	 Se	 podría	 decir	 que	




En	1760	 se	da	 la	primera	 revolución	 industrial	 en	Gran	Bretaña,	 con	el	 inicio	de	 la	producción	
mecánica	con	energía	hidráulica	y	de	vapor.	Según	Santillana	(2015),	como	consecuencia,	la	fuerza	
humana	o	animal	fue	sustituida	de	forma	progresiva	por	la	fuerza	de	las	máquinas	en	los	procesos	









































Según	 Agudelo	 y	 Escobar	 (2007),	 en	 1950	 W.	 Edwards	 Deming	 introdujo	 en	 Japón	 el	 giro	
















fue	pionero	en	 la	 teorización	del	cambio,	y	en	1940	desarrolla	 la	 teoría	de	campo	de	fuerzas	y	
teoría	del	cambio,	con	el	modelo	descongelar,	cambiar	y	congelar	(DCC),	un	modelo	de	referencia	































El	 cuarto	modelo	 de	 gestión	 de	 cambios	 fue	 desarrollado	 en	 1996	 por	 Hiatt	 (2013).	 Según	 lo	
describe	Borradores	y	notas	(2016),	abarca	los	conceptos:	consciencia	de	la	necesidad	de	cambiar,	
deseo	 de	 participar	 y	 apoyar	 el	 cambio,	 conocimiento	 sobre	 cómo	 cambiar,	 capacidad	 para	
implementar	 las	habilidades	y	comportamientos	requeridos	y	 refuerzo	para	sostener	el	cambio	
(ADKAR,	 por	 sus	 siglas	 en	 inglés	awareness,	 desire,	 knowledge,	 ability,	 reinforcement).	 En	 este	
sentido,	Hiatt	(2013)	precisa:	“El	modelo	ADKAR	parte	de	la	base	de	que	el	cambio	sucede	cuando	
































histórico Concepto de calidad 
Relación con la gestión por 
procesos  
Modelos de gestión del 
cambio 
1920 Autoinspección  Fundamentos del empoderamiento _ 
1940 
Control de conformidad La coordinación sin subordinamiento _ 
Control estadístico de proceso 
Participación de los empleados 
para alcanzar los objetivos de 
calidad 
_ 
1950 Aseguramiento de calidad Metodología de gestión por procesos P-H-V-A 
Modelo descongelar, cambiar 
y congelar (DCC), de Kurt 
Lewin 1950 Concepto de control total de calidad 
Introducción a la cadena de 
valor  
1962 Círculos de calidad Comités interfuncionales 
1970 Administración de calidad  Orientación a los objetivos Modelo McKinsey 7-S 
1980 Mejoramiento continuo  Cambio planeado y sistemático con énfasis en la cultura  
Modelo de cambio de ocho 
pasos de Kotter 
2000 ISO 9000:2000 enfoque por procesos 
Todo trabajo es un proceso en 
una cadena interrelacionada 
Modelo de gestión de 







Gestión de la calidad total (TQM, 
por sus siglas en inglés total 
quality management) 
Adopción del enfoque por 
procesos en los requisitos de 
gestión de calidad 
Modelo del proceso de 
aceleración de cambios de 























De	acuerdo	 con	Schwab	 (2019):	 “Probablemente	 la	 cuarta	 revolución	 industrial	 (4RI)	 hará	 salir	











tratando	 de	 encontrar	 una	 definición	 común	 de	 lo	 que	 será.	 Una	 de	 las	 más	 ampliamente	






la	 sustitución	 de	 este	 último.	 Las	 nuevas	 tecnologías	 inteligentes	 les	 presentarán	 a	 las	
personas	varias	opciones	factibles,	para	así	guiar	sus	decisiones	sobre	cómo	proceder	de	la	







como	 resultado	 que	 las	 organizaciones	 en	 muchos	 casos	 incorporen	 estrategias	 no	 muy	
estructuradas	o	que	lo	enfrenten	erráticamente	al	no	saber	cómo	gestionarlo.	En	ocasiones,	las	
empresas	han	tratado	infructuosamente	de	incorporar	aquellas	estrategias	que	consideran	que	les	











Aunque	 existen	 diferentes	modelos,	 no	 se	 logra	 identificar	 un	 enfoque	 que	 haga	 claridad	 del	







organizacional	 se	permee	de	una	 actitud	proclive	 al	 cambio,	 lo	 cual	 se	podría	 evidenciar	 en	 la	
eliminación,	o	en	una	notable	disminución,	de	la	resistencia	al	cambio,	y,	en	la	medida	de	lo	posible,	













































A	 continuación,	 en	 la	 figura	 1	 se	 presenta	 un	mapa	 teórico	 con	 todos	 los	 temas	 y	 los	 autores	
relacionados	en	la	presente	investigación.	Es	un	camino	que	recorre	el	tema	de	gestión	del	cambio	






























































De	 acuerdo	 con,	 Fidagh	 (2016),	 el	 Foro	 Económico	Mundial	 cada	 cinco	 años	 actualiza	 las	 diez	
habilidades	que	se	deben	tener	presente	para	enfrentar	el	mercado	laboral.	Gracias	a	este	informe,	
se	 renuevan	 las	 oportunidades	 de	 cambiar	 y	 crecer:	 “Es	 importante	 tenerlas	 presente	 para	
sabernos	mover	y	actuar	en	una	organización”.	Tal	y	como	dice	Darwin	(1859):	“No	es	más	fuerte	
la	 especie	 que	 sobrevive,	 tampoco	 el	 más	 inteligente	 el	 que	 sobrevive,	 es	 aquel	 que	 es	 más	








debe	 extender	 la	 presencia	 de	 cambio	 en	 la	 organización,	 y	 esta:	 “Será	 su	 verdadero	 valor	

































“Según	 su	 origen	 es	 posible	 clasificarlas	 en	 dos	 tipos	 principales:	 causas	 externas	 y	 causas	
internas”.	Las	externas,	hacen	referencia	al	entorno,	a	las	nuevas	demandas,	a	las	presiones	por	la	




























Según	 Talmaciu	 (2014),	 respecto	 al	 modelo	 de	 gestión	 de	 cambios	 de	 Lewin:	 “Considerados	
precursores	de	los	modelos	de	gestión	del	cambio,	creen	que	el	proceso	de	cambio	involucra	tres	








Lewin	 hizo	 varias	 suposiciones	 para	 un	 cambio	 efectivo.	 Su	 primera	 suposición	 fue	 que	
debe	haber	un	motivador	de	cambio	o	de	lo	contrario	el	cambio	no	se	produce.	La	segunda	











































“A	diferencia	de	 los	modelos	anteriores,	 se	centra	en	 la	adaptación	de	 las	personas,	en	
contraposición	al	cambio	en	sí.	El	modelo	ADKAR	está	secuenciado	por	la	forma	en	que	una	
persona	experimenta	el	cambio.	El	ciclo	de	vida	de	ADKAR	comienza	después	de	identificar	







































Las	 7s	 de	 McKinsey	 es	 una	 metodología	 que	 sirve	 como	 herramienta	 de	 estrategia	
empresarial	 y	 una	 herramienta	 de	 planificación	 del	 cambio,	 consiste	 en	 evaluar	 la	
implementación	 de	 cualquier	 tipo	 de	 estrategia	 en	 la	 organización	 alineada	 con	 los	 7	
factores	 para	 tener	 éxito,	 el	 modelo	 puede	 utilizarse	 en	 cualquier	 organización,	





El	modelo	de	 cambio	de	proceso	de	 aceleración	 (CAP)	 de	General	 Electric	 surgió	 con	 su	propia	
versión	 de	 un	modelo	 de	 CM	 para	 transformar	 cómo	 las	 personas	 aceptan,	 operan	 y	 emplean	































relacione	 con	 la	 cultura	 organizacional;	 que	 el	modelo	 de	 gestión	 del	 cambio	 sea	 un	 proceso	























decir,	 no	 hay	 manipulación	 ni	 estimulación	 de	 la	 realidad”.	 También	 se	 incluye	 una	 revisión	





este	 un	método	 capaz	 de	 obtener	 y	 depurar	 los	 juicios	 de	 grupo,	 como	 señalaron	 Linstone	 y	
Turoff”.	
	






(codificación) Posgrado Cargo 
Experiencia en 
gestión del cambio 
E1 MBA  Operational Strategy, Lean y TPM consultant Sí 
E2 MBA y cinturón negro 
six sigma Jefe de Calidad Sí 
E3 Maestría en Innovación Tecnológica Directora de Proyectos Sí 
E4 MBA Gerente de Recursos Humanos Sí 
E5 MBA Directora de Riesgos Sí 
E6 MBA  Coaching independiente  Sí 
E7 MBA Dirección Administrativa Sí 
E8 MBA Consultor independiente Sí 



















Esta	 metodología	 se	 diferencia	 de	 otras	 técnicas	 grupales	 esencialmente	 en	 las	
características	 básicas	 de	 su	 estructuración.	 Dichas	 características	 fueron	 definidas	
originariamente	por	sus	creadores	Dalkey	y	Helmer	(1963)	y	son:	1)	el	anonimato	de	sus	



































Posteriormente	 se	 formularon	 las	 preguntas	 para	 la	 segunda	 ronda,	 donde	 ocho	 expertos	
participaron	y	 respondieron,	a	partir	de	 su	experiencia,	 sobre	 su	estrategia	para	administrar	 la	
gestión	del	cambio	en	una	organización.	
	

























Modelo de Kurt Lewin 4 Consultoras como PWC, EY, Deloitte 2 
Modelo 8 pasos de Kotter 9 Modelo McKinsey 4 
Modelo ADKAR 6 Metodologías de proyectos 2 
Modelo CAP General Electric 3 Matriz de oportunidad y amenaza 2 
Modelo Bridge 2 Matriz campo de fuerza 2 
Modelo estrella por Jay Galbraith 1 Modelo canvas del cambio 2 
Fuente:	elaboración	propia.	
Se	continua	con	 la	primera	pregunta	de	 la	primera	ronda	dirigida	a	 los	expertos	en	gestión	del	
cambio:	¿Cómo	la	gestión	del	cambio	mejora	la	gestión	por	procesos	en	las	organizaciones	de	hoy?	
Los	expertos	2,	3,	4,	5,	6,	7	y	9	coinciden	en	que:	“La	gestión	del	cambio	va	de	 la	mano	con	 la	
gestión	 por	 procesos	 y	 hace	 que	 sea	 más	 fácil	 la	 implementación	 del	 cambio	 que	 se	 esté	
realizando”	(idea	1	del	cuestionario).	
	


















































La	organización	experimenta	cambios	 todo	el	 tiempo,	 y	el	 reto	es	para	 los	directivos	y	 todo	el	
personal,	para	que	el	cambio	organizacional	se	produzca	en	el	eje	que	interese	a	los	objetivos	de	
















la	 cultura	 organizacional,	 y	 expresan:	 “Se	 debe	 entender	 muy	 bien	 el	 entorno	 y	 la	 cultura	
organizacional	 para	 escoger	 un	 modelo	 o	 elementos	 de	 distintos	 modelos	 que	 permitan	 un	














involucrar	 a	 gestión	 humana	 durante	 todo	 el	 proceso,	 para	 hacer	 una	 adecuada	
capacitación,	 mostrar	 lo	 positivo	 del	 cambio,	 celebrar	 metas,	 tener	 estrategia	 para	 los	
gestores	de	cambio	y	encontrar	líderes	motivadores	que	apoyen	el	cambio.	
	





























































































Cuando	 estamos	 hablando	 de	 la	 gestión	 por	 procesos,	 creo	 que	 el	 reto	más	 grande	 es	
realmente	entender	que	los	procesos	son	transversales	y	que	las	organizaciones	manejan	






Organizarse	 alrededor	 de	 procesos	 es	 comprenderlos	 bien;	 saber	 qué	 lugar	 ocupa	 el	
trabajo	 de	 cada	 uno	 dentro	 del	 proceso	 para	 poder	 tomar	 decisiones	 adecuadas.	
































dinámicas	 organizacionales:	 por	 nuevos	 requerimientos	 de	 mercados,	 por	 nuevas	
demandas,	por	nuevas	necesidades	y	por	nuevas	exigencias	que	los	consumidores	están	
experimentando,	lo	cual	obliga	a	las	organizaciones	a	reinventarse	internamente	y	hacer	

































tipo	de	organización.	 Es	una	elaboración	propia,	 donde	 se	 confirma	que	 la	 gestión	del	 cambio	
efectivamente	es	un	mecanismo	de	aseguramiento	y	mejora	de	los	procesos,	y	que	además	dirime	
la	paradoja	que	existe	entre	la	gestión	de	cambio	y	los	procesos	mismos.	El	mecanismo	propuesto	































































resaltar	 la	 importancia	de	 la	relación	con	gestión	humana,	que	es	quien	tiene	 la	potestad	y	 los	












































para	 informar	 todo	 lo	que	 se	debe	conocer	y	para	que	el	mensaje	 siempre	 sea	claro;	además,	
permite	contar	con	la	definición	de	criterios	de	éxito	que	contribuyan	a	la	aceptación	o	el	rechazo	

































































16	 escalas	 primarias:	 Afabilidad,	 Razonamiento,	 Estabilidad,	 Dominancia,	 Animación,	
Atención	 a	 las	 normas,	 Atrevimiento,	 Sensibilidad,	 Vigilancia,	 Abstracción,	 Privacidad,	
























































cambio	 sirve	 como	 mecanismo	 de	 aseguramiento	 y	 mejora	 de	 los	 procesos,	 pues,	 con	
independencia	 del	 tipo	 y	 el	 tamaño	 de	 organización,	 los	 cambios	 irremediablemente	 se	 van	 a	








requiere	documentar	una	 función,	 por	un	 cambio	en	una	posición	de	 la	 empresa	o	 cuando	es	
necesario	contratar	personal	nuevo,	entre	otros.	La	gestión	del	cambio	siempre	va	a	estar,	y	debe	
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Agradecemos	 su	 participación	 como	 experto	 de	 gestión	 del	 cambio	 en	 nuestro	 panel	 de	




























lo	 más	 importante,	 hace	 los	 procesos	 visibles,	 poder	 entrenar	 a	 la	 gente	 y	 aprender	 nuevos	
procesos.	
	
Idea	 5:	 La	 gestión	 del	 cambio	 permite	 que	 se	 reduzcan	 dudas,	 incertidumbre	 de	 habilidades,	
brechas	de	capacidad	de	competencias	y	para	ver	nuevos	escenarios.	
	
Idea	6:	La	gestión	del	cambio	se	vuelve	fundamental	en	la	gestión	por	procesos	para	cumplir	los	
objetivos	propuestos	por	la	empresa	y	los	retos	técnicos	y	adaptativos	de	las	organizaciones.	
	
Idea	7:	La	gestión	del	cambio,	pilar	fundamental	en	gestión	por	procesos,	para	adaptarse	y	hacer	
la	adecuada	transformación,	identificando	claramente	que	esté	alineado	con	la	razón	de	ser	de	la	
organización,	porque	la	gestión	del	cambio	va	de	la	mano	de	una	adecuada	estrategia.	
	
Comentarios	adicionales:	__________________________________________________________	
	
Pregunta2.	¿Cuál	considera	que	sea	el	paso	a	paso	para	asegurar	una	adecuada	implementación	
de	gestión	del	cambio	en	una	organización?	
	
Con	esto	damos	por	finalizado	el	cuestionario.	Agradecemos	su	activa	participación	compartiendo	
su	experiencia	como	experto	del	panel,	y	esperamos	compartirle	los	resultados	del	cuestionario,	
una	vez	sea	finalizado	el	análisis.	
	
